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eneralmente hablando, controlar alqo es influir en lo_que
sucede con el fin de obtener el resultado deseado, Existen
varios conceptos de control. Algunos Interpretan el contrg)
comaq algo que se recluce a verjficar, Otros amplian el significa
Incluir asE_ectos preliminares (planificacion, proqramauon,) co!
parte del control. Finalmente, otros juzgan el control y 1a direccion
como singnimos, lo que implica dinamizarlo y enmaycarlo como una
funcion del proceso administrativo de la organizacion.

97



Universidad De La Salle, noviembre 1998, afio XIX No. 27

Objetivos del control

Los objetivos primordiales del con-
trol son asegurar que la ejecucion se
ajuste al plan establecido, coordinar la
accion, reducir al minimo el gasto y
asegurar que los objetivos y las nor-
mas se cumplan, de acuerdo con las
disposiciones de los directivos, tenien-
do en cuenta conceptos de eficiencia,
eficacia y efectividad para que las or-
ganizaciones busquen ser competitivas
y asi puedan obtener una ventaja com-
petitiva autosostenible (generacién de
valor). Esta situacion implica que para
lograr sus objetivos la funcion de con-
trol debe tener como "telon de fondo™
el concepto de CALIDAD, pues quie-
nes lo ejercen son los mismos miem-
bros de la organizacion y para ello es
indispensable que generen actitudes
positivas hacia el control y desarrollen
aptitudes para llevarlo a cabo, sin te-
ner que acudir a los "controladores"
para garantizar que éste se cumpla. Por
eso estan importante, y esun reto, para
las organizaciones del proximo milenio,
fomentar la cultura del "autocontrol”.

De acuerdo con lo anterior y al asu-
mir el control como una funcion dinéa-
mica, nos lleva a pensar que su géne-
sis esta en el plan de la organizacién.
Siel plan original es deficiente, lo més
probable es que el control también lo
sea, pero incluso un buen plan no ac-
tda por si solo, ni es garantia de bue-
nos resultados. La actividad debe ser
controlada y para el efecto se deben
implementar controles, cuyos objetivos
se centran en comprobar que la ejecu-
cion se ajuste a lo planeado, pero dis-
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minuyendo los riesgos que se puedan
presentar en el proceso de ejecucion.

Las _condiciones%/ el
ambiente del control

Alintroducir el concepto de calidad
en el control, es necesario tener en
cuenta criteriosy condiciones que con-
tribuyen al logro de los objetivos em-
presariales. A continuacién presenta-
mos algunos de ellos.

La accién se debe coordinar:

En cierto sentido la planificacion y
la organizacidn fijan las condiciones
adecuadas para la coordinacion. Un
plan, sin embargo, coordina realmente
las ideas, mediante la especificacion de
los elementos necesarios para conse-
guir algun objetivo. La estructura de la
organizacion coordina las condiciones
que aseguran que los elementos nece-
sarios se encuentran presentes. El con-
trol coordina la ejecucién, que es en
Gltima instancia lo que la gerencia debe
buscar, pues, como se dice en térmi-
nos coloquiales, "lo que cuentay suma
son los resultados obtenidos, pero que
éstos contribuyan realmente aintrodu-
cir cambios que mejoren la situacion
inicial”.

Se debe buscar reducir al méaxi-
mo la accién que no genere valor
agregado:

Mediante la supervisiony direccién,
la alta gerencia puede reducir la accion
inefectiva y, en consecuencia, el derro-



che (entendido como el uso ineficiente
de los recursos). En todos los casos se
debe estar controlando la actividad con
el objeto de asegurarse de que es efec-
tiva.

Garantiza el cumplimiento de los
objetivos:

El resultado final del control es el
cumplimiento de los objetivos de
acuerdo con el marco de accion (vision,
misién, principios, leyes, normas.) es-
tablecido por la organi-
zacién. Sin objetivos ni
normas no puede existir

El control como funcién administrativa

Téactico o Administrativo (saber ha-
cer, asociado con la eficacia), que se
aplica a la coordinacién conjunta de la
ejecucion del desarrollo de las activi-
dades. El tercero, el Operativo (el ha-
cer, asociado con la eficiencia), que
apunta a los proyectos u operaciones
especificas dentro de la organizacion.
La alta gerencia se soporta en los tres.

El control estratégico:

La acelerada evolucion tecnoldgica
y la globalizacion de los
mercados hacen que los
parametros de medi-

un control objetivo. Las
normas pueden relacio-
narse con la calidad, en
cuyo caso el control se
aplica para comprobar si
esta calidad ha sido al-
canzada o pueden ir re-
feridas a la cantidad, en
cuyo caso el control per-
sigue cerciorarse de que
la cantidad conveniente
ha sido producida.

La altg
gerenma y el
ontrol

Los objetivos
primordiales del
control son asegurar
que la ejecucidn se
ajuste alplan
establecido, coordinar
la accion, reducir al
minimo el gastoy
asegurar que los
objetivosy las normas
se cumplan, de
acuerdo con las
disposiciones de los
directivos.

cion de la eficaciay efi-
ciencia sean cambiantes
y no estables por largos
periodos de tiempo. En
ese sentido las exigen-
cias actuales de un
mercado de "deman-
da" obligan auna cons-
tante busqueda de nue-
vas estrategias que ga-
ranticen al cliente am-
pliar el abanico de bie-
nesy servicios para sa-
tisfacer sus necesi-
dades.

De acuerdo con lo
anterior, se ha genera-

El control lo podemos clasificar en
tres niveles: el primero, el Estratégi-
co (saber, asociado con la efectividad),
que hace relacién con el andlisis y eva-
luacion del direccionamiento estraté-
gico, en sus diferentes fases (antes,
durante y después). EIl segundo, el

do un nuevo enfoque de control, el cual
se sustenta en el "anélisis estratégico",
que hace referencia al proceso analiti-
co orientado hacia proveer los elemen-
tos para la toma de decisiones en cuan-
to a "hacer o comprar”, "abandono de
productos”, "subcontrataciéon", etcé-
tera.
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El control tactico:

Es en esta fase, en donde la direc-
cion puede contribuir con mayor éxito
para lograr la efectividad global de la
organizacion, la alta direccion controla
el cumplimiento de lo previsto a partir
del flujo de comunicaciones descenden-
tes y ascendentes que se generan. Es-
tas comprenden instrucciones, 6rdenes
y directrices. Las comunicaciones as-
cendentes incluyen par-
tes, informes y otros ins-
trumentos de rendicidn
de cuentas. En las orga-
nizaciones pequefias la
mayor parte de los con-
troles son orales.

Para que las
normas sean
efectivas tienen
que serrazonables.

UIsItos
r% c?esarrollar
contro

Las condiciones esenciales para el
control efectivo son un conocimiento a
fondo de lo que ha de ser controlado,
canales abiertos de comunicacién, au-
toridad, objetivos y
normas, medios de me-
dicion y medios de
mantener las normas
del objetivo.

Conocimiento de lo
que ha de controlarse:

Enlas grandes empre- Una vez
sas las directrices escri- .
) tableci -
tas y los informes son estab ec’das, No hace falta con
esenciales. El director deberian trolarlo todo. Amenu-

puede realizar una con-
tribucion real dinamizan-
do este flujo de instru-
mentos de control, anali-
zando tanto el flujo como
el instrumento con el fin
de asegurarse de que tan
sélo se transmite infor-
macidn exacta y esencial.

El control operativo:

Dentro de las areas de toda la orga-
nizacion, y especialmente para el tra-
bajo que cae bajo el mando directo del
jefe, hay controles operativos. Cuando
el trabajo se descentraliza suele haber
poco control. Cuando tiene lugar una
cierta centralizacion de las actividades
de oficina y el director asume respon-
sabilidades de "staff para el trabajo
en otras areas pueden aplicarse con efi-
cacia controles operativos de trabajo.

100

mantenerse sin
cambiarlas. Esto
no quiere decir
que no tengan
que revisarse
cuando se suscita
la necesidad.

do, si un aspecto de
una situacion se some-
te a control, otros as-
pectos encajan por si
solos. Por tanto, la cla-
ve del control es deter-
minar el factor estraté-
gico. En otro sentido, el
mejor control es aquel
que las personas se im-
ponen a si mismas. El
director que acierta a inspirar esta cla-
se de control demuestra una aptitud
rectora superior.

Sin embargo, para controlar debe
saber lo que ha de ser controlado. En
cualquier actividad hay muchas cosas
distintas que controlar, tales como mé-
quinas, individuos, costos y procedi-
mientos. La decision debera recaer so-



bre cudles de estas actividades convie-
ne controlar.

Comunicaciones:

El control y las comunicaciones es-
tan mutuamente relacionadas. A me-
nudo los controles fallan simplemente
porque alguien no ha comprendido de-
bidamente un extremo de la cadena
control-accion. Lo que parece ser un
error de procedimiento es a lo mejor
un error de comunicaciones; el emplea-
do ignora lo que se da por supuesto
que debe hacer o como se supone que
debe hacerlo, se entra en el lenguaje
de lo "obvio". El gerente se preocupa
de las comunicaciones por la relacién
que guarda con el control desde dos
puntos de vista: en primer lugar, es
responsable de la mayor parte de los
dispositivos de comunicacion dentro de
una empresa y, en segundo lugar, es
responsable de analizar y mejorar los
registros, los manuales, las directrices
y otros dispositivos de control emplea-
dos en toda la organizacion.

Autoridad:

Si un jefe le dice a su mecanografa
gue corrija un error en una carta y la
mecandgrafa se encoge de hombros y
se abstiene de hacerlo juzgando el cam-
bio innecesario, no hay control. Los con-
troles tienen que ser aceptados, no
menos que creados, establecidos y
comprobados periédicamente. La au-
toridad para establecer y mantener el
control es esencial.

El control como funcion administrativa

Objetivos y normas:

Solamente se puede controlar aque-
llo alo que previamente se le han defi-
nido sus objetivos, que han sido
normalizados y normalizados. Lanor-
ma es un valor de referencia que per-
mite lacomparacion. Sinnormas no hay
bases para la comparacion. Lanorma-
lizacion hace referencia a que todos los
miembros de la organizacidn conozcan
las normas y de manera uniforme la
apliquen.

Para que las normas sean efectivas
tienen que ser razonables. Una vez
establecidas, deberian mantenerse sin
cambiarlas. Esto no quiere decir que
no tengan que revisarse cuando se sus-
citalanecesidad. Tampoco significa que
no puedan elevarse o rebajarse por un
motivo justificado.

Medicién:

Se parte de la premisa que todo
aquello que pueda medirse produce
cambios, mientras lo que no esta suje-
to amedicién simplemente sucede. Por
lo tanto, lo que se puede medir debe
normalizarse. Siunaactividad o even-
to puede medirse, la norma ha de es-
tablecerse, y si la norma puede esta-
blecerse, el control debe hacerla cum-
plir. La esencia del problema medicion-
control en la direccion es que los me-
dios de medicion no son siempre exac-
tos. La mayor parte de las actividades
pueden ser medidas, al menos hasta
cierto punto, por mas que no sea co-
rriente hacerlo asi. ¢
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